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ABSTRAKT
Ve své práci se budu zabývat rozvojem společnosti Iveco Czech Republic, a. s. Cílem je 
vyhodnotit současnou situaci společnosti a na základě těchto výsledků navrhnout 
možnosti, jakými směry by se společnost měla ubírat, aby došlo k jejímu dalšímu 
rozvoji. 
KLÍČOVÁ SLOVA
Alternativní paliva, CNG, zisk, bod zvratu, příspěvek ke krytí fixních nákladů a zisku.
ABSTRACT
My thesis is engaged in business development of company Iveco Czech Republic, s.r.o. 
I would like to review current situation and then work up plan how to improve this 
situation. 
KEY´S WORDS
Alternative fuel, compressed natural gas, break-even point, grant to standby cost and 
earnings.
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ÚVOD
Společnost Iveco Czech Republic, a.s., dříve známá pod názvem Karosa, je významným 
podnikem pro celý region ústeckoorlicka, kde společnost sídlí. Pracovní příležitost dává 
okolo 1 500 lidem, čímž se stává jedním z nejdůležitějších zaměstnavatelů celého kraje.  
Zánik společnosti by měl nemalý dopad na ekonomiku v celém regionu. Ale utrpěly by i 
kulturní a sportovní akce, které se díky existenci společnosti  v tomto regionu konají. 
V neposlední řadě by byla velká škoda, kdyby společnost zmizela z trhu vzhledem k její
dlouhé historii, která sahá až do 19. století, a bohatým zkušenostem, které má s výrobou 
autobusů.
Proto bych se chtěla  zaměřit na to, jak společnosti pomoci, aby se na trhu nadále 
udržela či úplně nezmizela a aby se jí dařilo. Společnost se nachází na trhu, na kterém 
není jednoduché obstát. Je nutné neustále a neustále investovat do nových technologií a 
rozvoje. Mimo jiné to, že ekonomická krize už dávno zasáhla téměř všechny oblasti, je 
další přitěžující okolnosti. Mnoho dalších aspektů hraje v neprospěch společnosti, ale 
přesto bych ve své práci ráda nastínila záměr, kterého by se společnost měla držet, aby 
obstála na trhu a dále se rozvíjela.
Domnívám se, že směr, kterým by se společnost mohla vydat, je orientovat se na 
autobusy s alternativními pohony. Tato problematika je v současné době velmi v kurzu 
a to ze zřejmých důvodů. Asi nejpalčivějším problémem jsou především emise, které 
spalováním klasických paliv vznikají. Do karet alternativním palivům hraje neustálé 
zpřísňování emisních norem, které musejí vozidla splňovat. Dalším důvodem, proč se o 
alternativních palivech v posledních letech tolik mluví, je také skutečnost, že zásoby 
ropy a zemního plynu nejsou neomezené. Podle odborníků by zásoby ropy mohly dojít 
během následujících desítek let, zásoby zemního plynu jsou o něco větší, nicméně 
během 200 let by měly být vyčerpány i ty. Proto si myslím, že o autobusy na 
alternativní pohony bude zájem. 
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V současné době je v ČR nejrozšířenějším alternativním palivem – LPG (Liquid 
Petroleum Gas). Ačkoliv emise spalováním tohoto paliva jsou menší oproti běžným 
pohonům,  existuje stále závislost na těžbě ropy. V střednědobém horizontu je 
nejperspektivnějším alternativním palivem CNG (Compressed natural gas). Je 
samozřejmě i v zájmu státu, aby o toto palivo byl zájem. Podpora státu, co se týče CNG 
není nezadatelná, proto si myslím, že by se společnost mohla orientovat právě na 
výrobu autobusů na CNG. 
Ve své práci bych chtěla nejprve seznámit se společností samotnou. V další části mé 
práce se budu snažit vyhodnotit současnou situaci na trhu s autobusy a obecně říci, jak 
si na tom společnost vlastně stojí. Jelikož uvažuji o tom, že má práce se bude věnovat 
autobusům na alternativní paliva a zejména pak autobusům na CNG pohon, stěžejní 
částí mé práce  bude snaha zjistit, jestli je trh na tyto autobusy připraven a zda-li se 
výroba těchto autobusů společnosti vůbec vyplatí.
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1. VYMEZENÍ PROBLÉMU A CÍLE PRÁCE
Nacházíme se v době světové ekonomické krize a mé téma se týká rozvoje firmy. 
V takové situaci je velmi těžké radit společnostem, které se zmítají až „po 
krk“ v problémech. Nicméně se domnívám, že právě v této chvíli by společnost neměla 
zapomínat více než kdy jindy na svůj další rozvoj. Je to důležitý klíč k tomu, aby 
společnost krizi ustála a hlavně aby mohla dále fungovat. To obecně platí pro všechny 
firmy, nejen pro společnost, které se chci věnovat.
Již v úvodu jsem se zmiňovala o společnosti, o které bych ráda psala. Jistě je všem 
známo, že Iveco Czech Republic, a.s. podniká v autobusovém průmyslu. S nadsázkou se 
dá říci, že to je nevlastní bratr automobilového průmyslu. A tomu  se v současné době 
daří velmi špatně a to ze všem známých důvodů.
Co se týče mé společnosti, i k ní je světová krize nemilostivá. Nejhorší bohužel je, že již 
za měsíc může být vše jinak. Pokles odběratelských zakázek se podle předpokladů již 
dostavil. V roce 2008 společnost vyrobila přes 3 000 autobusů, na tento rok je 
plánovaný počet autobusů 2 150. Více než světovou krizí a jejími dopady na „moji 
společnost“, se chci zabývat problémem, jakým směrem se společnost může dále 
rozvíjet.
1.1. VYMEZENÍ PROBLÉMU
V této kapitole bych ráda vymezila problém, kterému bych se chtěla věnovat. Má práce 
bude především o alternativních palivech. Jelikož v ČR je doprava a domácnosti  
největším znečišťovatelem ovzduší, domnívám se, že o tyto produkty bude dále stoupat 
zájem, jak tomu bylo i dosud. To je také důvod, proč si myslím, že toto je ten směr, 
kterým by se společnost měla vydat. Tato kapitola tedy bude zejména o situaci na trhu 
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s alternativními palivy, o emisních normách a o dalších věcech, které jsou s tímto 
spojené.
1.1.1. EMISNÍ NORMY
Evropská unie se snaží zpřísňovat emisní normy pomocí tzv. evropských emisních 
standardů, které stanovují složení výfukových plynů všech automobilů, které jsou 
vyráběny v České republice. Cílem je snížit obsah oxidů dusíků (NOx), uhlovodíků 
(HC), oxidu uhelnatého (CO) a pevných částic ve vzduchu. Tyto normy neberou trochu 
překvapivě v úvahu CO2 , zákon, který upravuje oxid uhličitý, byl přijat teprve 
v nedávné době. 
V praxi tyto emisní normy fungují tak, že každá nová norma je oznámena 3 roky 
dopředu. EU tak dává čas na přizpůsobení se normám. V současné době je platná norma 
EURO4. Její platnost se však blíží ke svému konci. Od 1.9.2009 má začít platit norma 
EURO5, která je opět přísnější než předchozí norma a která měla původně platit již 
v roce 2008. Norma EURO5 se snaží co nejvíce postihnout vlastníky naftových 
automobilů, neboť stále platí odlišné normy pro naftové motory a benzinové motory. 
V celé Evropě jezdí téměř 50% naftových automobilů zatímco třeba v USA pouze 5%.  
Jen pro úplnost – první norma EURO1 nabyla platnosti roku 1993. 
Emisní normy pro dieselové motory
Norma Platnost CO NOx HC+ NOx PM
EURO1 1993 2,72 - 0,97 0,14
EURO2 1996 1 - 0,9 0,1
EURO3 2000 0,64 0,5 0,56 0,05
EURO4 2005 0,5 0,25 0,3 0,025
EURO5 2009 0,5 0,18 0,23 0,005
EURO6 2014 0,5 0,08 0,17 0,005
1. Tabulka – Emisní normy pro dieselové motory               Zdroj: www.nazeleno.cz
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1. Graf – Emisní normy pro dieselové motory                     Zdroj: www.nazeleno.cz
Emisní normy pro benzinové motory
Norma Platnost CO HC NOx HC+ NOx PM
EURO1 1993 2,72 - - 0,97 -
EURO2 1996 2,2 - - 0,5 -
EURO3 2000 1,3 0,2 0,15 - -
EURO4 2005 1,0 0,1 0,08 - -
EURO5 2009 1,0 0,075 0,06 - 0,005
2. Tabulka – Emisní normy pro benzínové motory              Zdroj: www.nazeleno.cz
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2. Graf – Emisní normy pro benzínové motory        Zdroj: www.nazeleno.cz
1.1.2. BÍLÁ KNIHA EU
Bílá kniha EU je základem pro řešení dopravní politiky Evropské Unie. Podle tohoto 
dokumentu je v krátkodobém a střednědobém horizontu nejperspektivnějším palivem 
biopalivo. V střednědobém a dlouhodobém horizontu je za nejlepší alternativu 
považován zemní plyn, který by měl být „mostem“ k vodíkovým technologiím.
Rok Biopaliva [%] Zemní plyn [%] Vodík [%] Celkem [%]
2010 6 2 - 8
2015 7 5 2 14
2020 8 10 5 23
3. Tabulka – Scénář rozvoje alternativních paliv v EU       Zdroj: www.nazeleno.cz
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3. Graf – Scénář rozvoje alternativních paliv v EU                       www.nazeleno.cz
1.2. CÍLE PRÁCE
Nejdříve bych chtěla seznámit s problematikou, která se týká emisí. O těch jsem se již 
zmiňovala v předchozí kapitole. Dále bych se chtěla věnovat tomu, jaká je současná 
situace na trhu s autobusy. Jaká konkurence se nachází  v ČR a jaká za hranicemi naší 
země a samozřejmě bych ráda čtenáře seznámila blíže se společností Iveco Czech 
Republic.
Další kapitola je věnována teoretickým poznatkům z oblasti podnikatelských záměrů a 
plánů. Cílem této kapitoly je nastínit základ pro praktickou část mé diplomové práce, 
v které bude hlavním cílem vytvořit ucelený náhled na problematiku alternativních paliv 
obecně a také jaké  existují v současné době možnosti, pokud se rozhodneme, že již 
nebudeme naši planetu ničit dalšími emisemi.  
Stěžejním cílem celé práce bude vytvoření návrhů, jak by mohla společnost zlepšit své 
postavení na trhu a své renomé zlepšit obecně. Myslím si, že budoucnost mají autobusy 
na alternativní paliva a proto bude v této části také vyhodnoceno, zda-li se společnosti 
výroba těchto autobusů vůbec vyplatí a zda-li tyto autobusy najdou na trhu své 
uplatnění.
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1.3. SITUACE NA TRHU
Není třeba znovu zmiňovat, že společnost se nachází na autobusovém trhu. Tento trh 
není rozšířen v takové míře jako automobilový trh. Důvod je nabíledni – výrobní 
náklady jsou větší a hlavně trh s poptávkou je omezen. Běžný občan si jistě autobus 
bude kupovat těžko. Poptávka je především na straně městských podniků hromadné 
dopravy, dopravní podniky, apod. Co se týče nabídky – ta je poměrně velká a i na 
českém trhu překvapivě bohatá. Na českém trhu se nacházejí tyto společnosti:
TEDOM, s.r.o.
Tato společnost se původně zabývala výrobou kogeneračních jednotek, malých 
domácích tepláren na zemní plyn, později byl zemní plyn nahrazen bioplynem. V roce 
2004 koupila společnost licenci na výrobu nízkopodlažních městských autobusů. 
Společnost vyrábí autobusy, které jezdí na CNG a je nutné se zmínit, že se jí daří. Své 
autobusy prozatím dodává především do východní Evropy. Autobusy značky TEDOM 
jezdí v Bratislavě, v Bardejove, v Liberci a Semilech, Bulharsku, …
SOR LIBCHAVY, s.r.o.
Tato společnost se na trhu pohybuje již o něco déle, než předchozí společnost TEDOM. 
Její zkušenosti jsou o něco bohatší, autobusy začaly být v Libchavech vyráběny roku 
1995. Jedná se o druhého největšího výrobce autobusů.  V nabídce této společnost 
nalezneme autobusy na klasický pohon, ale i autobusy, které jezdí na CNG. 
IVECO CZECH REPUBLIC, a.s.
Bývalá společnost Karosa má na tomto trhu nejbohatší zkušenosti ve srovnání 
s ostatními zmíněnými. Společnost vyrobila první autobus již na začátku 20. století. 
Tato společnost prozatím drží své prvenství na českém trhu, co se týče výrobu, odbytu, 
apod. Společnost nabízí stejně jako SOR Libchavy autobusy na klasické pohony i 
alternativní pohony – CNG, …
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Mezi největší výrobce v zahraničí patří:
DAIMLER BUSES - Německo
Tato společnost zaštituje značku Mercedes-Benz. Jedná se o jednoho z největších 
výrobců v Evropě. Společnost vyrábí celou škálu typů autobusů. Co se týče pohonů, 
jsou vyráběny autobusy  na klasický pohon, hybridní autobusy, …
VOLVO
Patří mezi další společnosti s dlouholetými zkušenostmi při výrobě autobusů a patří 
v Evropě mezi druhého největšího výrobce. Společnost opět vyrábí celou řadu druhů 
autobusů od dálkových po městské. Opět jako pohon slouží klasický druh pohonu, plyn, 
vyrábí i hybridní autobusy.
SCANIA – Švédsko
Tato společnost je známá především svými provozně „hospodárnými“ autobusy.
Společnost vyrábí autobusy na klasický pohon, na plyn, na ethanol, na RME (výtažek 
z řepkového oleje).
SOLARIS – Polsko
Autobusy této společnosti lze v ČR naleznout u DP-Ostrava, Olomouc, Plzeň a Teplice. 
Společnost se orientuje především na výrobu nízkopodlažních městských autobusů. 
Společnost vyrábí autobusy s hybridními pohony a samozřejmě s klasickými pohony.
MAN – Německo
Tato společnost vyrábí opět celou škálu druhů autobusů. V roce 1999 tato společnost
představila autobus s vodíkovými palivovými články, který funguje na letišti 
v Mnichově. Mimo jiné kromě tohoto velmi perspektivního pohonu společnost vyrábí 
samozřejmě klasické pohony, pohon na plyn.
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1.4. SPOLEČNOST IVECO CZECH REPUBLIC, a.s.
Název společnosti: IVECO Czech Republic
Právní forma: akciová společnosti
Předmět podnikání: výroba autobusů
Sídlo: Vysoké Mýto
Počet zaměstnanců: cca 2 400
Základní kapitál: 1 065 559 000 Kč
Hlavním akcionářem, který vlastní 97,98% akcií je společnost Iveco France SA. Zbylé 
2,02% vlastní ostatní. 
1.4.1. HISTORIE SPOLEČNOSTI
Společnost IVECO Czech Republic patří dnes na našem území mezi jednu 
z nejúspěšnějších, jejíž tradice sahá až do roku 1895. Tento rok byla založena První 
východočeská výroba kočárů Josefa Sodomky. A právě podle Sodomkova návrhu byla 
ve Vysokém Mýtě vyrobena první karoserie autobusu. V tomto oboru – tedy 
v karosářství, společnost slavila velké úspěchy. 
Po válce v roce 1948 došlo k poměrně důležitým politickým změnám, které zasáhly 
všechny podniky a nevyhnuly se ani společnosti Josefa Sodomky. V tomto roce byl 
podnik znárodněn státem a v roce 1949 došlo ke změně názvu, který až do roku 2007 
zněl Karosa. Během 50. let došlo v autobusovém průmyslu k dalšímu rozvoji a v roce 
1972 se podnik rozšířil a postavil novou montážní linku.
Změna politického systému v roce 1989 přinesla zásadní změny ve výrobě, která byla 
ještě nadále zkomplikována rozpadem ČSFR. Podnik si na nové tržní prostředí zvykal 
jen těžko. Nová doba vyžadovala nové technologie a nové konstrukční postupy. Karosa 
se musela přizpůsobit poptávce. Začala do autobusů montovat katalyzátory, které 
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splňovaly emisní podmínky, bezpečnostní technologie jako ABS, apod. Společnost 
investovala do rozvoje a to se jí vyplatilo.
1. 7. 1993 byla společnost zprivatizována a tuto právní formu si drží dodnes. Ještě na 
konci tohoto roku se stává významným akcionářem společnost Renault a Evropská 
banka pro obnovu a rozvoj. Dalším významnějším mezníkem byl rok 1996, protože 
došlo nejen k růstu prodeje a proniknutí na nové trhy, ale i ke změně partnerství 
s Renaultem. Společnost odkoupila od Evropské banky pro obnovu a rozvoj její akcie a 
získala nadpoloviční většinu akcií.
V roce 1999 došlo ke spojení Renaultu se společností Iveco, čímž vznikl holding 
IRISBUS, do kterého patřila i společnost Karosa. V roce 2001 došlo ke vzájemné 
dohodě a Iveco převzalo kontrolu nad majetkovým podílem Renaultu. Posledním 
krokem k integraci bylo přejmenování Karosy na Iveco Czech Republic.
1.4.2. PŘEDMĚT PODNIKÁNÍ
Hlavním předmětem činnosti společnosti jsou výroba a prodej autobusů a náhradních 
dílů. Tyto činnosti představují asi 99% výnosů společnosti. Společnost vyrábí 
především autobusy určené pro:
- městskou dopravu
- meziměstskou dopravu
- turistickou dopravu
- minibusy
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2. TEORETICKÁ VÝCHODISKA
Za každým úspěšným podnikáním stojí vypracovaný podnikatelský záměr, který je 
především chápán jako dlouhodobá strategie či dlouhodobý plán, který vychází z idei 
podnikání.
2.1. PLÁNOVÁNÍ
Základem všech plánů by měla být odpověď na 3 otázky:
- kde jsme
- kam chceme jít
- jak se tam dostaneme
Zhodnocení, kde jsme
V tomto stupni plánování bychom si měli především uvědomit kvality našeho výrobku 
nebo služby, které poskytujeme svým zákazníkům. Stejným způsobem bychom měli 
zhodnotit výrobky a služby, které poskytuje naše konkurence. Při porovnávání 
s konkurencí bychom se měli především orientovat na cenu a kvalitu, na diferenciaci, 
apod.
Při zjišťování odpovědi na otázku, kde jsme, nesmíme zapomínat na zákazníka. To 
znamená, že bychom měli vědět, který segment trhu jsme svými výrobku či službami 
zasáhli, zda jsou naši zákazníci spokojeni či zda-li existuje možnost získat další 
zákazníky. 
Pro podnik je také velmi důležité vědět, jaké jsou jeho slabé a silné stránky. Stejně tak 
jako vědět, jaké hrozby a příležitosti před ním stojí. Na tyto otázky by měla odpovědět 
SWOT analýza.
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Rozhodnutí, kam jdeme
V této fázi si musíme stanovit cíle, kterých chceme dosáhnout a uvědomit si, zda-li 
tomu odpovídá náš styl. Cíle by měly být samozřejmě reálné. Je také vhodné stanovit 
časový rámec a dále stanovit cíle tak, aby   byly měřitelné. Jen tak zjistíme, jestli že  
byly skutečně dosaženy.
Plánování, jak se tam dostaneme
Nyní by měla být stanovena určitá strategie, jak vytyčených cílů dosáhnout. To tedy 
znamená, že musí být stanoven způsob koordinace jednotlivých oblastí. Základem pro 
plánování by měl být vypracovaný marketingový a finanční plán.
2.1.1. DRUHY PLÁNŮ
Podnikatelský plán - obecně
Podnikatelský plán je písemný materiál zpracovaný podnikatelem, popisující všechny 
klíčové vnější a vnitřní faktory související se založením i chodem podniku.1)
Plán obecně je dokument, který nám slouží k porovnání reality a plánů. V případě, že 
jsou zjištěny odchylky, je třeba pátrat po tom, proč k tomu došlo a v jaké míře. 
Vypracovaný podnikatelský plán je pro podnik důležitým dokumentem nejen kvůli 
porovnání reality a nejen pro podnik samotný. Na tento dokument se dívají i jiné 
subjekty jako např. leasingové společnosti, dodavatelé apod. A pokud je podnikatelský 
plán dobře vypracovaný, je možné získat i výhody.
_______________________________
1) HISRICH, R. D., PETERS, M. P., Založení nového podniku. Victoria Publising 1996. 
501 s. ISBN 8085865076
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Součástí podnikatelského plánu můžou být i další plány. Patří sem:
- marketingové plány
- výrobní plány
- organizační plány
- finanční plány
- plány řízení kvality
Z hlediska času lze plány dělit na:
- krátkodobé – operativní plány
- střednědobé – taktické plány
- dlouhodobé – strategie
Strategický plán
Strategii lze definovat jako program, jak řídit podnikové zdroje (lidské, materiální, 
technické, finanční) k dosažení zisku.2)
1. Obrázek – Strategická pyramida                                                           Zdroj: 2)
Strategie – tržní  potřeby a produkty
Taktiky – marketingové nástroje 
Programy – časové harmonogramy, rozpočty, apod.
___________________________________
2) Doc. Ing. Dr. KORÁB, V., Ing. PETERKA MBA, J., Doc. Ing. ŘEZŇÁKOVÁ, CSc.,    
   M., Podnikatelský plán. Computer Press 2007. 216 s. ISBN 9788025116050
     strategie
       taktiky
  programy
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Každý strategický plán by měl obsahovat 4 základní části:
- analýza situace
můžeme provést pomocí tzv. 5W – who (klíčové lidé), what (co podnik vyrábí), 
when (kdy je největší zisk), where (kde je ideální místo podnikání), why (proč 
podnik začal podnikat)
- návrh zbraní
identifikace zdrojů a předností výrobku
- stanovení cílů
především v oblasti zisku (jaké budou prodeje, jaké budou zisky)
- vytvoření taktik
marketingový plán, finanční plán, plán výroby a plánování lidských zdrojů
2.1.2. STRUKTURA PODNIKATELSKÉHO PLÁNU
Obsah podnikatelského plánu je pro každý podnik individuální. Podnikatelský plán je 
často koncipován podle osob, pro které je určen (pro majitele, investora) tedy zda-li je 
určen k vnitřní či vnější  potřebě. Je také rozdíl, zda-li bude podnikatelský plán tvořit 
začínající firma nebo existující podnik. Některé atributy by však měl obsahovat každý 
podnikatelský plán. Patří sem:
- titulní strana
sem patří stručný obsah a stručné informace o společnosti
- exekutivní souhrn
sestavujeme obvykle až po vypracování podnikatelského plánu, je to extrakt 
podnikatelského plánu – silné stránky, očekávání, hlavní myšlenka plánu(pokud 
je podnikatelský plán určen pro investory, měli bychom si na něm dát záležet)
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       -   analýza trhu
analyzujeme především konkurenci – jejich silné a slabé stránky a jak můžou 
negativně ovlivnit náš podnik, trendy vývoje na trhu, SLEPT analýza
- popis podniku
podrobný popis podniku – výrobky, lokalita a velikost podniku, organizační 
schéma, …
- výrobní plán
celý výrobní proces, pokud se jedná o nevýrobní společnost, pak se tato část 
bude nazývat obchodní plán
- marketingový plán
jakým způsobem budou výrobky a služby distribuovány a propagovány, důležitá 
součást zajištění úspěchu společnosti
- organizační plán
forma vlastnictví, informace o managementu, právní forma a informace o 
obchodních podílech, organizační struktura
- hodnocení rizik
zde budeme popisovat největší rizika, které plynou od konkurence, ze slabých 
stránek marketingu, výroby, managementu, …
budeme zde také uvádět strategie, které povedou k eliminaci rizik
- finanční plán
předpoklad příjmů a výdajů s horizontem 3 let, vývoj peněžních toků během 3 
let, odhad rozvahy
Součástí podnikatelského plánu mohou být přílohy, které poskytují informativní 
materiály, které nelze zařadit.
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2.2. STUDIE PROVEDITELNOSTI
Studie proveditelnosti je zvláštním a tak trochu netradičním podnikatelským plánem. 
Studie proveditelnosti je průzkum, zda-li je navrhovaný projekt realizovatelný 
technicky i ekonomicky. Je to vlastně nejvyšší stupeň analýzy investičního nebo 
podnikatelského záměru.
Často se používá u větších investičních projektů. Ve stručnosti je jejím obsahem 
analýza efektivnosti investice, předpověď stability projektu a stability investora.
Základní osnova studie proveditelnosti je velmi podobná osnově podnikatelského plánu. 
Patří sem3):
- úvodní informace
- stručné vyhodnocení projektu
- stručný popis podstaty projektu a jeho etapy
- analýza trhu, poptávky, marketingová strategie, marketingový mix
- management projektu a řízení lidských zdrojů
- technické a technologické řešení projektu
- dopad projektu na životní prostředí
- zajištění investičního majetku
- řízení pracovního kapitálu
- finanční plán a analýza projektu
- hodnocení efektivity a udržitelnost projektu
- analýza a řízení rizik
- harmonogram projektu
- závěrečné shrnující hodnocení projektu
_________________________
3) http://cs.wikipedia.org/wiki/Studie_proveditelnosti
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2.3. FINANCOVÁNÍ PODNIKATELSKÝCH ZÁMĚRŮ
I ten nejlepší podnikatelský záměr může ztroskotat na jednom prostém problému, který 
je ovšem pro investici zásadní – a to jsou finanční zdroje. Z finanční teorie vyplývá, že 
dlouhodobý majetek by měl být financován dlouhodobými zdroji a krátkodobý majetek 
krátkodobými zdroji. Pro financování podnikatelských záměrů jsou vhodné 
především dlouhodobé zdroje.
Finanční teorie říkají, že rozhodujícím zdroje financování by měl být interní vlastní 
kapitál. Do této kategorie patří odpisy a nerozdělený zisk minulých let. Ovšem na zcela 
nový podnikatelský záměr nemusí tyto finance stačit. 
Pro financování podnikatelských záměrů můžeme uvažovat především o těchto zdrojích:
- bankovní úvěr
- leasing
- venture capital
- obchodní andělé
- IPO
- dotace
2.3.1. BANKOVNÍ ÚVĚR
Pro podnik je bankovní úvěr cizím zdrojem financování. Pro každý bankovní úvěr je 
charakteristické:
- návratnost (ve stanovené lhůtě musí být úvěr splacen)
- úročení (cena za zapůjčení peněz)
- zajištění (pro případ nepředvídatelných okolností)
Banka se při poskytování úvěru zajímá především o plánovaný cash flow, který bance 
napoví, zda-li podnik bude schopen úvěr i úroky splatit. Ovšem důraz také klade na 
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historii cash flow, tedy jaké peněžní toky z i do firmy plynuly. Banka poskytne málokdy 
úvěr na základě plánu CF. Dalším aspektem, který banka sleduje je tzv. rating žadatele.
V jednoduchosti lze říci, že rating je hodnocení momentální situace podniku (zejména 
jeho úvěrového rizika). Ratingovým hodnocením se zabývají specializované instituce.
Bankovní úvěry jsou v České republice nejrozšířenějším externím způsobem 
financování podniků.
Leasing
Leasing (finanční) je velmi podobný bankovnímu úvěru, je jeho alternativou, proto je 
zbytečné ho dávat do samostatné kapitoly. Každému je známé, že se jedná o možnost, 
využívat majetek, aniž by podnik vynaložil vlastní finanční zdroje. Z právního hlediska 
se jedná o pronájem.
2.3.2. VENTURE CAPITAL
U této formy financování dochází k navýšení vlastního kapitálu. Do podniku vstupuje 
investor, který se stává spoluvlastníkem, nese podnikatelské riziko a požaduje za to 
kompenzaci. Profesionální investor vstupuje do podniku za účelem zhodnocení svého 
kapitálu a očekává, že tento výnos bude větší než ten, který by mu přinesla bezriziková 
investice. Jeho cílem je (nebo by alespoň mělo být) maximalizace tržní hodnoty 
podniku. Určení tržní hodnoty podniku je nutné pro správné stanovení podílu investora 
na podnikání.
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2.4. KAPITÁLOVÉ PLÁNOVÁNÍ
Investiční činnost je charakteristická některými odlišnostmi. Mezi tato specifika patří:
- rozhoduje se v dlouhodobém horizontu
- s tím souvisí i větší riziko dlouhodobého plánování
- kapitálově náročné operace
- je prostředkem uskutečňování technických a technologických inovací
Obecně se každá investice se posuzuje na základě 3 kritérií.
2. Obrázek – Kritéria investic                                 Zdroj:www.books.google.cz
Při rozhodování o investici se jedná vždy o kompromis mezi těmito kritérii. Pokud se 
investor rozhodne pro větší výnosnost, musí počítat s větší mírou rizika apod.
Než přistoupíme k dalším metodám posuzování investic, je potřeba si definovat 
kapitálové příjmy a kapitálové výdaje.
Kapitálové výdaje
Do kapitálových výdajů patří veškeré výdaje, které jsou vynaloženy na investici a 
jejichž návratnost je delší než jeden rok. Patří sem:
- výdaje na pořízení investice
- výdaje na trvalý přírůstek oběžného majetku
- výdaje na výzkum a vývoj (pokud jsou s investicí spojeny)
    rizikolikvidita
  výnosnost
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- tzv. kapitálové úroky
Kapitálové příjmy
Je velmi obtížné je stanovit. Zároveň je tento krok pro investiční plánování velmi 
důležitý. Patří sem:
- přírůstek zisku po zdanění
- odpisy z investic
- změny oběžného majetku
- příjem z prodeje investičního majetku na konci životnosti
Kromě již uvedených kritérií se každá investice hodnotí na základě těchto metod:
- nákladové metody
- ziskové metody
- metody vycházející z peněžního toku investice
2.4.1. NÁKLADOVÉ METODY
Není nutné zvlášť zdůrazňovat, že tyto metody hodnotí investice na základě nákladů, 
které přinesou. Jelikož náklady nevyjadřují efektivnost investice úplně, tyto metody 
používáme tehdy, když nemůžeme spolehlivě odhadnout ceny výrobků. Patří sem 
tyto metody:
- metoda průměrných ročních nákladů
- metoda diskontovaných nákladů
Metoda průměrných ročních nákladů
R = O + i.KV + OsN
R ……………….. roční průměrné náklady
O……………….. roční odpisy
i…………………. požadovaná minimální výnosnost investice
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KV……………… kapitálové výjade
OsN…………….. ostatní roční provozní náklady
Za nejvýhodnější investici považujeme variantu, která má nejnižší průměrné roční 
náklady. Je nutné uvést použitelnost této metody. Je důležité, aby průběh nákladů byl 
během doby životnosti plánovatelný.
Metoda diskontovaných nákladů
Nd = KV + OsNd
Nd ……………….. diskontované náklady
KV………………. kapitálové výdaje
OsNd……………... diskontované ostatní roční provozní náklady
Za nejvýhodnější variantu považujeme variantu, která má diskontované náklady nejnižší. 
Jako v předešlém případě i zde musíme uvést použitelnost této metody. Je nutné, aby 
byly porovnávány investice se stejnou životností investičního projektu. V opačném 
případě je metoda nepoužitelná.
2.4.2. ZISKOVÉ METODY
Pro tyto metody jsou nejdůležitějším kritériem zisk po zdanění. Jejich negativem je však 
skutečnost, že opomíjejí odpisy a případně další příjmy, které jsou spojené s investicí. 
Přesto se však v praxi velmi často používají zejména pro svou jednoduchost. Patří sem:
- průměrná výnosnost investice
- doba návratnosti investice
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Průměrná výnosnost investice
Ipn
Zt
Vp
n
t


1
Vp………………….. průměrná výnosnost investice
Zt…………………… roční zisk po zdanění z investice
Ip…………………… průměrná roční hodnota dlouhodobého majetku
n……………………. doba životnosti majetku
t……………………. jednotlivá léta životnosti
Za nejvýhodnější variantu považujeme investici s největší průměrnou výnosností. Tato 
metoda je v praxi často využívána, přestože nebere v úvahu faktor času a nebere 
v úvahu odpisy.
Doba návratnosti investice
rZ
KV
DN 
DN………………… doba návratnosti v letech
Zr………………….. průměrný roční zisk z investice
KV………………… kapitálové výdaje
Výsledkem je doba, za kterou se investice vrátí. Nejvýhodnější je tedy varianta 
s nejkratší dobou návratnosti. Největší nevýhodou této metody je, že nebere v úvahu 
další příjmy, které investiční projekt přinese až po době návratnosti. Přesto je tato 
metoda stejně jako předchozí velmi oblíbená.
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2.4.3. METODY VYCHÁZEJÍCÍ Z CASH FLOW
Metody, které vycházejí z peněžního toku z investice jsou dle finanční teorie jediné 
správné. Jsou v nich zohledněny všechny příjmy i výdaje. Jsou založeny na výpočtu 
čisté současné hodnoty. Patří sem:
- net present value (čistá současná hodnota)
- profitability index (index rentability)
- internal rate of return (vnitřní výnosové procento)
Čistá současná hodnota
  KVi
PČSH
N
t
t  1 1
Pt………………… příjem z investice v jednotlivých letech
KV………………. kapitálový výdaj
N………………… doba životnosti investice
t…………………. jednotlivé roky životnosti investice
i…………………. diskontní sazba investičního projektu
Tento ukazatel vyjadřuje efekt, který získáme nad rámec naší požadované výnosnosti. 
Jedná se o hodnotu, která zvyšuje tržní hodnotu podniku. Pokud je ČSH > 0 pak je 
investiční projekt přijatelný. Zaručuje požadovanou míru výnosu i zároveň zvyšuje tržní 
hodnotu podniku. V případě, že ČSH = 0, pak projekt zaručuje požadovanou výnosnost, 
nicméně nezvyšuje tržní hodnotu podniku.
Index rentability
 
KV
i
Pt
PI
N
t

  1 1
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Pt………………… příjem z investice v jednotlivých letech
KV………………. kapitálový výdaj
N………………… doba životnosti investice
t…………………. jednotlivé roky životnosti investice
i…………………. diskontní sazba investičního projektu
Investici je možno přijmout tehdy, když je podíl větší než jedna. Tento ukazatel se 
používá především tehdy, když vybíráme mezi několika projekty a kapitálové zdroje 
jsou omezeny.
Vnitřní výnosové procento


 

 nv
vn
n
n ii
ČSHČSH
ČSH
iVVP
VVP……………… vnitřní výnosové procento
iv………………… vyšší hodnota diskontní míry
in…………………. nižší hodnota diskontní míry
ČSHv……………. čistá současná hodnota při vyšší diskontní míře
ČSHn…………….. čistá současná hodnota při nižší diskontní míře
Pro kvantifikaci VVP je potřeba ji porovnat s požadovanou mírou výnosnosti. Při 
porovnávání různých variant pak platí, že výhodnější je ta, jejiž VVP je vyšší. Je nutné 
také uvést, že tato metoda vede k nesprávným výsledkům, pokud existují nestandardní 
peněžní toky z investice, pokud je potřeba se rozhodnout mezi vzájemně se vylučujícími 
projekty.
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3. ANALÝZA PROBLÉMU
V této kapitole bych ráda provedla vnější analýzu a vnitřní analýzu. Vnější bude 
spočívat v SLEPT analýze a vnitřní analýzu budu provádět prostřednictvím finanční 
analýzy. Na základě těchto dílčích analýz následně chci provést SWOT analýzu, která 
nám výsledky všech analýz sumarizuje. Na jejím základě se bude odvíjet další směr mé 
diplomové práce.
3.1. VNĚJŠÍ – SLEPT ANALÝZA
SOCIÁLNÍ FAKTORY - V předchozích kapitolách jsem se zmiňovala, že společnost 
se nachází ve Vysokém Mýtě. Jedná se o město asi s 12 500 obyvateli. Jelikož se město 
snaží podporovat stavbu nových bytů, do kterých se stěhují převážně mladé rodiny 
s dětmi, jedná se o poměrně mladé město. Počet obyvatel do 18 let převyšuje počet 
obyvatel nad 60 let. O budoucí pracovní síly by společnost tedy neměla mít nouzi.
Alespoň v teoretické úrovni.
Ve městě se nachází Integrovaná střední škola technická, která dřív nesla název Učiliště 
Karosa. V této škole se vyučuje řada technických oborů, které ve společnosti najdou 
uplatnění. Ovšem nemusím připomínat, že o učební obory není u mladých lidí příliš 
zájem. V současné době je nedostatek pracovních sil řešen najímáním zahraničních 
dělníků.
Společnost patří na vysokomýtsku k těm větším. Nabízí tedy pracovní příležitosti nejen 
pro místní lidi, ale pro celé okolí. V této oblasti je velmi dobrá dopravní dostupnost, 
která je dokonce přizpůsobena pracovní době v podniku. 
LEGISLATIVNÍ FAKTORY - Pro společnost, která se zabývá ať už výrobou aut a 
nebo výrobou autobusů, je asi největší hrozbou splnění emisních norem, které musí 
jejich výrobky splňovat. Evropská Unie téměř každý rok vydává nové normy a asi 
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nikdo neočekává, že na  svých nárocích  unie poleví.  Je tedy poměrně náročné neustále 
výrobu přizpůsobovat novým normám.
Co je špatné může být ale zároveň dobré. Žijeme ve světě, kdy se slovo ekologie 
objevuje všude a většina států se snaží podpořit „zelenou myšlenku“ i legislativně. 
„Moji“ společnost tato okolnost ovlivňuje nepřímo. Na jednu stranu musí hledat 
neustále nové technologie, na stranu druhou stát poskytuje různé zvýhodnění 
zákazníkům, kteří ekologické vozidlo koupí. Proto se dá očekávat, že zájem o 
ekologické autobusu bude růst.
Zvýhodnění, o kterých jsme mluvily, jsou ve formě dotací na obnovu vozového parku či 
daňových úlev od silniční daně. Tato problematika se neustále vyvíjí v závislosti jaký 
tlak je na státy vyvíjen mezinárodními  organizacemi, které  se ekologii věnují. 
EKONOMICKÉ FAKTORY - V posledních dnech a týdnech nenajdeme noviny, 
které by se nezmiňovaly o světové krizi, která vypukla v USA a „nakazila celý svět“. Je 
pravdou, že nejvíce postiženy byly prozatím banky, nicméně i v automobilovém 
průmyslu zanechává čím dál více své stopy, stejně tak jako v celé ekonomice. 
Negativně se vyvíjí celá řada ekonomických ukazatelů. Míru inflace, která byla v roce 
2007 2,8%, Ministerstvo financí pro rok 2008 stanovilo na 6,1%. Míra nezaměstnanosti 
prozatím nestoupla. V České republice se naopak nezaměstnanost dostala na rekordních 
4,3% za 3.čtvrtletí tohoto roku. Ekonomové však odhadují, že tyto protichůdné tendence 
světové krize a klesající nezaměstnanosti brzy skončí a  míra nezaměstnanosti se zvýší o 
jedno procento.
POLITICKÉ FAKTORY - Společnost patří do holdingu italské společnosti Iveco. 
Ovšem společnost má sídlo na území České republiky, a proto se řídí českými zákony a 
je ovlivněna místní politickou situací. Ta je z pohledu firmy stabilní a občasné eskapády, 
které se v současné politice dějí, nijak neovlivňuje chod společnosti. 
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Doby, kdy se veškerá produkce řídila centrálním plánováním, jsou pryč.  Velikost 
výroby je dána především trhem. A to nejenom místním trhem. Společnost dodává své 
autobusy do celé EU i mimo ni. Společnost není ovlivňována žádnou politickou stranou. 
TECHNOLOGICKÉ FAKTORY - Tento faktor je pro podniky, které vyrábějí 
autobusy (a nejen pro ně) téměř klíčový. Jen za rok 2007 společnost na vývoj vydala 
cca 3,5 mil Eur. Tento obor se neustále vyvíjí a výrobky společnosti musí splňovat 
určité normy, aby si našly své zákazníky. Jedná se především o emisní normy. Výzkum 
se tedy zajímá především o alternativní paliva a vývoj nových motorů, kterou jsou 
k přírodě přátelské. 
3.2. VNITŘNÍ – FINANČNÍ ANALÝZA
V této kapitole nebudu provádět kompletní finanční analýzu. Ráda bych uvedla pouze 
výběr ukazatelů,  kde jsem našla potencionální zárodek budoucích problémů. V této
kapitole uvedu zjednodušenou vertikální analýzu aktiv a pasiv a dále vyberu 
z poměrových ukazatelů především ukazatel aktivity. Abych mohla finanční analýzu 
vyhodnotit jako celek, na závěr kapitoly uvedu Index IN a Altmanův index.
VERTIKÁLNÍ ANALÝZA
položka 2007 2008
AKTIVA CELKEM 100% 100%
Dlouhodobý majetek 23,8% 22,7%
Oběžná aktiva 75,9% 77%
Časové rozlišení 0,3% 0,3%
PASIVA CELKEM 100% 100%
Vlastní kapitál 67,9% 66,1%
Cizí kapitál 28,9% 33%
Časové rozlišení 3,2% 0,9%
4. Tabulka – Vertikální analýza rozvahy                                                 Zdroj: autor
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AKTIVA - U dlouhodobého majetku je patrná mírná klesající tendence, která je 
způsobena tím, že se majetek upravuje o účetní odpisy. Podíváme-li se však na podíl 
DM a oběžného majetku, je patrné, že nadpoloviční většina aktiv jsou oběžná aktiva 
(především krátkodobé pohledávky). Ty v sobě zbytečně vážnou finanční prostředky. 
Další trochu zarážející skutečností je fakt, že se jedná o kapitálově lehkou společnost 
(DM je poměrně malý). Jedná se o společnost, která vyrábí autobusy a proto by DM měl 
být větší. Je však možné, že společnost některé stroje pronajímá formou leasingu. 
V tomto případě by se tak tyto stroje neobjevily v rozvaze a tedy ani ve vertikální 
analýze. Zda se jedná o leasing se nám bohužel nepodařilo ověřit. 
PASIVA - Zlaté pravidlo financování zní 50:50. Což znamená, že vlastní kapitál a cizí 
kapitál by měly být přibližně stejné, aby bylo financování aktivit co nejlevnější. To 
ovšem tabulka nenaznačuje. Společnost hodně svých aktiv kryje vlastním kapitálem. 
Lze sice kladně ohodnotit to, že společnost není zadlužena, ovšem vlastní kapitál je 
velmi drahý.
UKAZATELE AKTIVITY
aktivita 2007 2008
Doba obratu pohledávek 40,7 59,1
Doba obratu závazků 56,2 81,1
5. Tabulka – Ukazatele aktivity                                                                Zdroj: autor
Z ukazatelů aktivity jsem vybrala pouze dobu obratu pohledávek a dobu obratu závazků. 
Je patrné, že čísla dosahují poměrně vysokých hodnot. Co je horší, obě hodnoty v čase 
rostou. Bylo by třeba zlepšit platební morálku jak odběratelů, tak i společnosti. Ačkoliv 
není situace růžová, lze alespoň kladně hodnotit fakt, že doba obratu závazků je větší 
než doba obratu pohledávek. Vzniká zde prostor pro dodavatelský úvěr – bezplatný.
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UKAZATELE RENTABILITY
Rentabilita 2007 2008
ROI 9,1% 7,3%
ROA 6,4% 6,1%
ROE 8,7% 8,2%
ROS 6,1% 6,2%
6. Tabulka – Ukazatele rentability                                                         Zdroj: autor
Je patrné, že všechny druhy rentabilit, ve srovnání s předchozím rokem, klesají. Na 
konci roku již
SOUSTAVY UKAZATELŮ
ukazatel 2007 2008
Index „IN05“ 1,747 1,55
Altmanův index 2,449 2,247
7. Tabulka – Soustavy ukazatelů                                                              Zdroj: autor
Podle výsledků Altmanova indexu i indexu „IN05“ se společnost nachází v tzv. šedé 
zóně (pouze v roce 2007 index „IN05“ ukazuje, že společnost je nad šedou zónou – že 
se jí dařilo velmi dobře). To znamená lidově řečeno „ani ryba ani rak“. V ekonomické 
řeči se společnosti nevede dobře ani špatně. 
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3.3. SWOT ANALÝZA
Strenght Weaknesses
 dlouholeté zkušenosti
 flexibilita výroby
 politika pohledávek
 vedení společnosti
 malá kapacita výroby
Opportunities Threats
 proniknutí na trhy EU
 pohon na alternativní paliva
 konkurence v ČR, Evropě
 současná ekonomická situace ve 
světě
 zpřísnění emisních norem
8. Tabulka – SWOT analýza    Zdroj: autor
STRENGHT – Ve finanční analýze jsme zjistili, že společnost není téměř vůbec 
zadlužena a je dostatečně likvidní. Další silnou stránkou jsou zkušenosti s výrobou 
autobusů. Společnost se zabývá výrobou autobusů již od 30. let. Lze tedy čekat, že 
vědomosti o výrobě má firma víc než bohaté. Silnou stránkou je také schopnost se 
přizpůsobit odběrateli. Společnost může vyrobit autobus na přání a ve skutečnosti se 
toto také děje.
WEAKNESSES – Z finanční analýzy bylo patrné, že odběratelé neplatí své závazky 
včas. Doba obratu pohledávek byla bezmála 2 měsíce a pohledávky z obchodních 
vztahů tvoří až 50% všech aktiv, což může narušit finanční stabilitu společnosti. Za 
slabou stránku lze také považovat vedení firmy, které se nyní nachází v Itálii. Italští 
vlastníci nemají zcela zvládnutou problematiku logistiky a dokumentace k vyráběným 
autobusům. Další slabou stránkou je malá kapacita výroby. Společnost musela minulý 
rok některé kontrakty odmítnout a to jistě není dobré pro žádnou společnost.
OPPORTUNITIES – Všechno špatné je i pro něco dobré. Jelikož je v současné době 
společnost v italských rukách, pro společnost to může znamenat lehčí vstup na trh EU. 
Další velkou příležitostí je přijít na trh s autobusem, který bude poháněn alternativním 
pohonem. ČR se zavázala, že do roku 2020 bude 23% automobilů a autobusů na 
alternativní pohony. To znamená pohon na ethanol, CNG, vodík a mnoho dalších. 
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THREATS – Hrozbou pro každý podnik je konkurence. Na českém trhu se 
v posledních letech objevila společnost SOR Libchavy, která již nyní vyhrála některé 
kontrakty, o které měla zájem i společnost Iveco. Problémy také přináší neustálé 
zpřísňování emisních norem.
Hrozbou je také současná světová krize, která pronikla nyní i do Evropy. Krize se 
v podniku zatím projevila snížením zájmu o autobusy. Do konce roku 2008 měla 
společnost nasmlouvané kontrakty, ovšem co se týče roku 2009, prozatím se zájem zdá 
být slabší. Tato situace se každoročně začátkem roku opakuje. Odběratelé nemají 
vyřízené dotace od státu apod. Jak hluboce krize zasáhne společnost se tedy teprve uvidí.
3.4. ALTERNATIVNÍ PALIVA
Jelikož se má diplomová práce týká tématu rozvoje firmy, budu vycházet především ze 
SWOT analýzy, kterou jsem provedla v předešlé kapitole. Konkrétně bych se chtěla 
zaměřit na příležitosti, které z analýzy vyplývají a kterých by měla společnost využit, 
aby se na trhu udržela a aby dostatečně mohla konkurovat ostatním výrobcům. Jedná se 
především o příležitost orientovat se na alternativní paliva. Neboť právě v této oblasti 
můžeme předpokládat velký rozvoj. Mým řešením, jak dále rozvíjet firmu je –
orientovat se na alternativní paliva. Nutno však dodat, že během několika desítek let, 
bude toto nutností a nikoliv pouhým doporučením pro celý automobilový i autobusový 
průmysl.
Alternativní paliva jsou známá již mnoho let. V současné době je kladen důraz spíše na 
rozvoj alternativních paliv než na rozvoj aut na alternativní paliva. Je třeba si hned na 
začátku uvědomit, co rozumíme pojmem alternativní paliv. Je to nahrazení současných 
paliv: 
- palivy na bázi ropy
- použití zcela nových technologií u motorů  paliva ne na bázi ropy
- 40 -
Proč alternativní paliva:
- omezené množství ropy a zemního plynu
V současné době převážná většina automobilů i autobusů jezdí na pohonné 
hmoty, které se vyrábí z ropy. Ovšem tekutá ropa začíná být stále dražší a 
především vzácnější. 
Na jedné straně je tedy tím důvodem nepopiratelný fakt, že  ropné zásoby 
začínají docházet – o tom se však vedou dlouhé polemiky, neboť odhadnout, kdy 
zásoby ropy skutečně dojdou, se velmi různí. Mnoho naší ropy, kterou nyní 
užíváme, pochází z  polí, která byla objevena již před desítkami lety. Optimisté 
tvrdí, že  pole, která využíváme v současné době, budou zcela vyčerpána kolem 
roku 2030. Podle Mezinárodní agentury pro energetiku však poptávka v tomto 
roce bude větší o třetinu.
- emise
Důležitým prvkem, proč používat alternativní paliva je také zřejmý důvod –
chránit naši planetu. Je třeba myslet na další generace, které budou na Zemi žít 
po nás. Je nutné uvést, že používáním alternativních paliv se také produkuje CO2 
ovšem v daleko menší míře.
- politické důvody
Dalším důvodem proč alternativní paliva je, že ropný průmysl poskytuje jistou 
politickou moc. Zemím, které leží na tomto „bohatství“, dává ropa sílu 
ovlivňovat ceny a světovou ekonomikou.
Důvodů, proč používat alternativní paliva, je celá řada. Ty, které jsem zde uvedla, 
považuji za stěžejní a nejdůležitější.
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3.4.1. PALIVA ROPNÉHO PŮVODU - LPG 
LPG – Liquefied Petruleum Gas. Tento druh paliva má ropný původ. Jedná se o 
zkapalněný ropný plyn (propan-butan), který vzniká jako vedlejší produkt při 
zpracovávání ropy a zemního plynu. Škodlivé emise jsou však nižší než při použití 
klasického reformulovaného autobenzínu. Tento produkt – jako alternativní pohon pro 
automobily, je znám již od roku 1910.
Výhody:
- provozní náklady až o 40% nižší
- lepší emisní podmínky
- tišší běh motoru
Nevýhody:
- snížení výkonu
- v ČR momentálně asi jen 700 čerpacích stanic
- neřeší problém omezeného množství ropy a zemního plynu
3.4.2. PALIVA NEROPNÉHO PŮVODU – CNG, LNG
Tyto druhy paliv jsou v současné době asi nejrozšířenějším alternativním palivem. 
Hlavní rozdíl mezi CNG a LNG je v tom, že v případě CNG se jedná o stlačený zemní 
plyn a v případě LNG o zkapalněný. Je zde však i řada technických rozdílů, které se 
týkají účinnosti apod.
CNG
CNG – compressed natural gas. Tento druh paliva byl zaveden v Itálii již v 30. letech. 
Itálie obecně patří na špici zemí, kde jsou alternativní paliva zaváděna. V současné době 
je však nejvíce používán v Argentině, Rusku a právě v Itálii. V českých podmínkách 
tento druh paliva využívají především autobusy pro městskou dopravu, neboť síť 
čerpacích stanic je minimální.
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Výhody
- provozní náklady jsou nižší
- lepší emisní podmínky
- podpora státu
Nevýhody
- pouze 15 čerpacích stanic
- kratší dojezdnost 
- neřeší problém omezeného množství ropy a zemního plynu
LNG
LNG – Liquefied Natural Gas. LNG je v České republice podstatně méně rozšířeno než 
CNG. Tento druh paliva je používán především v USA a v Japonsku a je očekáváno, že 
v nejbližších letech zažije boom v Asii i v Evropě. Jedná se z 90% o zkapalněný metan, 
který je zchlazen na – 162oC. 
Výhody
- větší dojezdnost oproti CNG
- bezpečnější provoz
Nevýhody
- uchovávání za velmi nízkých teplot
- složitější a nákladnější technologie
- neřeší problém omezeného množství ropy a zemního plynu
3.4.3. PALIVA BIOLOGICKÉHO PŮVODU – BIOPALIVA, 
BIOPLYN
BIOPLYN
Bioplyn je palivo, které vzniká biologickými procesy z organických hmot (při trávení 
přežvýkavců, uskladnění hnojů, na skládkách, …) . Bioplyn se převážně používá 
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k přímému spalování či kogeneraci, v dopravě se využívá spíše vyjímečně. Jako palivo 
se používá především ve Švédsku (zde má bioplyn velkou tradici, osvobozeno od daně, 
především autobusy), na Islandu, ve Švýcarsku, Francii (pro městské autobusy-část 
autobusů vyrobil právě holding Irisbus, do kterého v minulosti společnost Karosa 
patřila). 
Nevýhody
- omezené množství
- lokální výroba
- nákladné čištění na kvalitu zemního plynu
BIOPALIVA
Biomasa se začala používat již v době první ropné krize, která nastala roku 1973. Mezi 
biologický materiál, který je využíván jako palivo (pro potřeby pohonu vozidel se z 
něho získává ethanol), patří:
- rostlinné oleje
- cukrová řepa, obilí
- organický odpad
EU plánuje, že do roku 2030, bude 5,4% vozidel jezdit na biopaliva, čímž se sníží emise 
o 394 tun oxidu uhličitého. 
Nevýhody
- potřeba velkého množství biopaliva
- vzestup biopaliv zvedl ceny potravin až o 75% (dle Světové banky)
3.4.4. OSTATNÍ PALIVA
VODÍK
Toto palivo je v současné době předmětem intenzivního výzkumu (v Evropě především 
v Německu). Jako jediné palivo neprodukuje žádný oxid uhličitý, vzniká pouze vodní 
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pára. Vodík je pouze nositelem energie, nikoliv zdrojem energie. Tento druh paliva se 
využívá dvojím způsobem:
- spalování vodíku jako v klasických motorech
výroba vodíku je velmi drahá, vodík v kombinace se vzduchem je výbušný
- využití vodíku v palivových článcích
v těchto vozidlech je elektromotor a elektřina pro něj je vyráběna v palivových 
článcích, pohon nevzniká spalováním paliva, ale chemickou reakcí (opakem 
elektrolýzy) výhodou je především vysoká dojezdnost, žádné emise, …
palivové články jsou velmi nákladnou záležitostí, proto bude preferován 
klasický spalovací motor, dokud nedojde k výraznějšímu zlevnění
ELEKTROMOBILY
Elektromobily mají svůj význam především při kratších vzdálenostech. Tato vozidla 
mají v sobě motor, který je poháněn akumulátorem. Jejich velkou výhodou je 
bezhlučnost (otázkou zůstává, jak velkou je to výhodou z pohledu chodce), nevytvářejí 
přímo žádné emise. Ovšem ačkoliv je tento druh automobilů na trhu již několik let, není 
o ně velký zájem. Důvodem je pomalé plnění baterií a jejich výdrž. 
HYBRIDNÍ VOZIDLA
Tato vozidla zachovávají výhody spalovacích motorů a elektromotorů a zároveň jsou 
potlačeny jejich nevýhody. Nicméně jako takové nejsou spojena s alternativními palivy. 
Takovéto vozidlo má v sobě integrované 2 motory. Jeden spalovací, druhý elektromotor. 
Je však nutné vzít v úvahu, že tímto se zvyšuje váha vozidla a zároveň i cena. 
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3.4.5. SROVNÁNÍ PALIV
Palivo Obsah energie [MJ] %
Benzín 1 294 100
Metanol 622 48
Stlačený zemní plyn 461 36
Vodík v hybridu 432 33
Kapalný vodík 336 26
Stlačení vodík 147 11
9. Tabulka – Porovnání obsahu energie vybraných paliv
Zdroj: www.energyglobe.cz
3.5. SOUČASNÝ STAV ALTERNATIVNÍCH PALIV VE 
SVĚTĚ A V EVROPĚ
3.5.1. BRAZÍLIE 
BIOETANOL
Po vypuknutí ropné krize v roce 1973 se vláda rozhodla hledat alternativní řešení za 
ropu. V tom samém roce byl zaveden program pro výrobu a využití bioethanolu 
v Brazílii. Díky tomu bylo možné přidávat do benzinu 22% ethanolu. Výroba ethanolu 
v Brazílii prudce rostla zejména díky velké podpoře státu:
- cena benzinu obohaceného o bioethanol tvořila pouze 59% ceny původního 
benzinu
- podporovala prodej automobilů na tento pohon
- dotace na výstavbu nových výrobních kapacit, atd.
Poté vypukla v Brazílii hospodářská krize a od podpory bioethanolu se upustilo. Až na 
začátku roku 2001 se vláda opět začala o tento druh pohonu zajímat a znova ho 
podporovat. 
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3.5.2. ITÁLIE
CNG
Itálie byla první země na světě, která začala zemní plyn využívat jako pohonnou hmotu 
v dopravě. V současnosti zde jezdí kolem 400 000 automobilů na tento pohon (v roce 
1997 pouze 300 000). Itálie má také rozvinutou síť čerpacích CNG stanic (přes 500). 
Přizpůsobila se i italská automobilka Fiat, která nabízí automobily na tento pohon již 
řadu let. Je také nutné zmínit, že CNG podporuje i stát sníženou sazbou daně.
3.5.3. ŠVÉDSKO
BIOPLYN
Tento druh paliva je v dopravě využíván spíše vyjímečně. Švédsko patří mezi tu malou 
hrstku, která bioplyn využívá jako pohon pro automobily (i Francie, Švýcarsko). 
V současné době existuje asi 20 metanových stanic z nichž 11 dodává bioplyn.
Nicméně tento druh paliva má ve Švédsku velmi dlouhou tradici. Je převážně vyráběn 
v čističkách odpadních vod. Ve Švédsku jezdí asi 150 autobusů na tento pohon, přičemž 
v městě Linkopingu jich jezdí valná většina z nich. Ráda bych také zmínila, že bioplyn 
je osvobozen od daní.
Důvody bioplynu:
- geografické podmínky – špatné podmínky pro vybudování infrastruktury pro 
zemní plyn
- řešení problémů s odpadky
- mnoho lesů – výroba dřevoplynu
- 47 -
3.5.4. ČESKÁ REPUBLIKA
BIOETANOL
Tento druh paliva se u nás používal především ve 30. letech minulého století. Na našem 
území byl dokonce i legislativně ošetřen. Ačkoliv se původně plánovala výstavba 
lihovarů právě pro tyto účely, nicméně se od tohoto záměru nakonec upustilo. 
V současné době se tedy bioetanol jako alternativní druh paliva v dopravě u nás 
nepoužívá. 
BIONAFTA
Na rozdíl od bioetanolu v ČR našla své uplatnění. Na začátku 90. let vznikl projekt 
Ministerstva zemědělství „Oleoprogram“, který byl dotován státem. Úkolem tohoto 
projektu bylo podporovat toto palivo při uplatnění na území ČR. Tato pohonná hmota 
byla k dispozici cca u 500 čerpacích pump a přišla zhruba o 2 Kč levněji než obyčejná 
nafta. Takto položené podmínky měli velmi příznivý vliv na spotřebitele a o bionaftu 
byl velký zájem. Ten však skončil vstupem do EU a zvýšení sazby DPH z 5% na 19%. 
V současné době se tento produkt převážně vyváží do SRN, kde jsou příznivější 
ekonomické podmínky.
LPG
Tento druh paliva patří nejen v ČR, ale i v celé Evropě mezi nejoblíbenější alternativní 
palivo. U nás má LPG poměrně stabilní pozici. LPG pro účely paliva v dopravě je 
zvýhodněno sníženou sazbou spotřební daně. V ČR existuje velmi hustá síť čerpacích 
stanic, téměř nejlepší v Evropě.
CNG
Jako pohonná hmota se začal stlačení zemní plyn používat již v roce 1981 a na začátku 
90. let ČR patřila na přední místo používání CNG. Později došlo k oslabení a 
v současné době ke špičce rozhodně nepatříme. Přesto se u nás na tento pohon jezdí. 
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VODÍK
Již zaznělo, že tento druh paliva v budoucnu zřejmě nahradí současná paliva. V ČR se 
v současnosti nachází pouze jeden autobus a jedna čerpací stanice v Neratovicích. 
3.6. COMPRESSED NATURAL GAS - CNG
V předchozích kapitolách jsem stručně nastínila, jaké alternativní paliva se v současné 
době používají. Pro podmínky ČR je nejrozšířenější variantou – LPG. Nicméně já bych 
ráda věnovala pozornost na pohon CNG, který je v závěsu za LPG a který má dle mého 
soudu lepší budoucnost.
3.6.1. VÝHODY A NEVÝHODY AUTOBUSU NA CNG
VÝHODY
Z hlediska zákazníka má CNG jednu velkou výhodu. Náklady na CNG jako palivo jsou 
téměř o 40% nižší než u paliv klasických. Další výhodou je garance životnosti až 12 let, 
neboť tyto autobusy mají tuhou nerezovou konstrukci. Dalšími výhodami jsou také 
snížení hlučnosti motoru a mimojiné i snížení emisí, což je hlavní důvod, proč tyto 
autobusy stát podporuje. A to zejména formou dotací na pořízení autobusu, sníženou 
spotřební daní na CNG a nebo nulovou silniční daní.
NEVÝHODY
Z pozice zákazníka je nevýhoda zcela nabíledni – cena autobusu, která je téměř 1x tak 
velká a dále infrastruktura čerpacích stanic, o kterých bych se ráda zmínila v další 
kapitole. Další nevýhodou u CNG jako paliva stále zůstává závislost na těžbě zemního 
plynu, kterého je ovšem větší množství než ropy. Celkové odhadované světové zásoby 
zemního plynu jsou přibližně na 200 let. Největším problémem u zemního plynu je jeho 
přeprava. V současné době se k tomuto používá potrubí, tankery. Na území ČR se
prakticky zdroje zemního plynu nenacházejí. Na hodonínsku se těží přibližně 1% 
z celkové spotřeby zemního plynu v ČR. Mezi dovozce plynu patří především Rusko a 
Norsko.
- 49 -
3.6.2. ČERPACÍ STANICE CNG
Rozlišujeme čerpací stanice pro rychlé a pomalé plnění. Stanice pro rychlé plnění – zde 
zabere tankování plynu přibližně do 10 minut. Zatímco stanice pro pomalé plnění – zde 
tankování zabere až 8 hodin. V současné době se na našem území nachází 18 plnících 
stanic. Do konce roku 2009 by jich mělo být vystavěno dalších 10. Odborníci se přou, 
zda-li je důvodem, proč CNG u nás nedosahuje takové obliby, malý počet stanic na 
CNG.
Kraj Počet čerpacích stanic Rozloha kraje [km2]
Jihočeský 2 10 050
Jihomoravský 2 7 050
Karlovarský 1 3 300
Královehradecký 1 4 750
Pardubický 0 3 150
Liberecký 2 5 500
Moravskoslezský 2 5 150
Olomoucký 2 4 500
Plzeňský 1 7 550
Praha 2 500
Vysočina 0 6 900
Středočeský 2 11 000
Ústecký 1 5 350
Zlínský 0 3 950
10. Tabulka – Počty čerpacích stanic CNG v ČR              Zdroj: autor
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3. Obrázek – Mapa čerpacích stanic na CNG Zdroj: www.cng.cz
3.6.3. SROVNÁNÍ EMISÍ CNG S NAFTOU A BENZÍNEM
Jak jsem se již zmiňovala, důvodem, proč je CNG považováno za alternativní palivo je 
menší objem emisí než u tradičních paliv. Tento fakt vyjadřuje následující tabulka, 
kterou uveřejnilo Ministerstvo životního prostředí ČR v únoru na semináři v Jihlavě –
CNG v ČR.
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4. Graf - Srovnání  emisí CNG s naftou a benzínem Zdroj: MŽP ČR
3.6.4. SROVNÁNÍ NÁKLADŮ AUTOBUSŮ NA CNG A  NA   
                    NAFTU – Z POHLEDU ZÁKAZNÍKA
CENA POŘÍZENÍ
V současné době společnost Iveco Czech republic, prodává jeden typ autobusu na CNG 
– Citelis a to délky 12m a délky 18m. V tabulce jsou uvedeny pouze ceny autobusů o 
délce 12m a ve sloupci nafta jsou uvedeny průměrné ceny autobusů na naftu. 
Pohon Nafta [tis.Kč] CNG [tis.Kč]
Cena 2 898 5 765
11. Tabulka – Pořizovací ceny autobusů
Zdroj: Interní zdroj společnosti Iveco Czech Republic
Ceny autobusů se značně liší podle toho, do které země autobusy míří. Rozdíl vzniká na 
základě odlišné marže, kterou si společnost účtuje. V průměru se jedná o marži 13%. 
Např. vyrobené autobusy, které míří do Francie mají v ceně započítanou marži až 25% a 
patří tak mezi země, kterým se účtuje nejvyšší marže. Zatímco nejnižší marže je 
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připočtena k cenám autobusů, které zůstávají v České republice a nebo míří do 
Německa .
Dalším faktorem, který ovlivňuje cenu autobusu, jsou požadavky zákazníka. Je tedy 
třeba počítat s tím, že pokud si zákazník vybere např. lepší čalounění – nutně se tento 
fakt projeví v ceně. 
  
CENY POHONNÝCH HMOT
Mezi cenami CNG a naftou jsou poněkud rozdíly. Je to dáno především rozdílnou 
spotřební daní, jak se zmíním o pár kapitol dále. 
Období 1l nafty [Kč] 1m3 CNG [Kč]
Duben 2009 23,9 16,1
12. Tabulka – Srovnání cen pohonných hmot    Zdroj:  www.cng.cz
Pro upřesnění 1m3 CNG odpovídá zhruba 1l nafty. Je patrné, že cena CNG se pohybuje 
zhruba o 30% v nižších cenových relacích. Je ovšem třeba se zmínit o účinnost 
uvedených paliv, která při konečné kalkulaci bude  hrát hlavní roli. Účinnost/spotřeba 
uvedených paliv je uvedena v následující tabulce.
3.6.5. PROGRAMY V ČR NA PODPORU CNG
SPOTŘEBNÍ DAŇ
CNG, ačkoliv se jedná vlastně o zemní plyn, je považováno za alternativní palivo. 
Především z důvodu nižších emisí než při standardních palivech. V současné době je 
trendem podporovat snižování emisí každého státu. Tato problematika je také upravena 
v Bílé knize EU, o které jsem se již zmiňovala na začátku diplomové práce. V ČR je 
CNG podporováno především prostřednictvím snížení spotřební daně. Tato skutečnost 
byla zakotvena v zákoně č. 353/2003Sb., o spotřební dani. Vývoj spotřební daně v ČR 
je zachycen v následující tabulce.
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Období 2007-2011 2012-2014 2015-2017 2018-2019
Spotřební daň Kč/t 0 500 1000 2000
13. Tabulka – Vývoj spotřební daně CNG Zdroj: DPMB
VÝSTAVBA PLNÍCÍCH STANIC
Mnoho odborníku se pře, proč CNG jako alternativní palivo u nás není tak oblíbené 
jako např. LPG. Jedni říkají, že za to může malý počet čerpacích stanic, jiní říkají, že je 
to pouze jeden z přitěžujících faktorů. Ovšem tato skutečnost by měla být napravena, ať 
už je to tak či tak. Ministerstvo průmyslu a obchodu ČR uzavřelo s plynárenskými 
společnostmi dohodu, že to roku 2020 bude vystavěno na našem území 100 dalších 
čerpacích stanic v hodnotě cca 1mld. Kč.
SILNIČNÍ DAŇ
V zákoně č. 246/2008Sb., kterým se mění zákon o silniční dani je ukotveno, že silniční 
daň se nebude kromě jiných platit z vozidel, která používají jako palivo stlačený zemní 
plyn – tedy CNG.
MARKETINGOVÁ PODPORA A DOTACE
Náklady na pořízení autobusu na CNG pohon se pohybují poněkud ve vyšších cenových 
relacích, než autobus na klasicky pohon. Průměrně pořízení autobusu na CNG pohon 
vyjde 1x dráž než normální autobus. Bez podpory dotacemi by teda tyto autobusy na 
trhu příliš neobstály. Program „ekologických autobusů“ je rozdělen na podporu městské 
hromadné dopravy (MHD) a na podporu veřejné linkové dopravy (VLD) a je schválena 
usnesením vlády č. 550. V současné době je možné získat na pořízení autobusu na CNG 
pohon tyto finanční prostředky:
- 200 000Kč od plynárenských společností
- až 900 000Kč od státu
- až 2,3 mil Kč při pořízení nízkopodlažního autobusu
- 54 -
Celkem tedy může zákazník získat až 3,4 mil. Kč na pořízení nového autobusu. 
Uvážíme-li, že nový nízkopodlažní autobus na CNG pořídíme cca kolem 6 mil. Kč 
z toho 3 mil. získáme na dotacích, pořízen 
Dále budou zajištěny demonstrativní praktické zkoušky, které budou prokazovat 
bezpečnost plynového pohonu. Zároveň bude zajištěna medializace výsledků.
PROGRAM OBMĚNY VOZOVÉHO PARKU VEŘEJNÉ SPRÁVY
Cílem tohoto programu je dosáhnout 25% podílu ekologicky přátelských vozidel ve 
vozovém parku státní správy. Za ekologicky přátelská vozidla jsou považována vozidla 
s CNG pohonem, která plní limity EURO5.
3.6.6. VÝZKUM – ZEMNÍ PLYN VE VEŘEJNÉ DOPRAVĚ
Výzkum, který provedla společnost Ipsos Tambor – marketingový výzkum a 
poradenství, proběhl v půlce ledna 2009. Cílem výzkumu bylo především zjistit stav ve 
využití zemního plynu v oblasti městské hromadné dopravy  a ve sféře veřejné dopravy. 
Výzkumu se podrobilo 50 respondentů. Mezi respondenty patřily představitelé 
dopravních podniků, či osoby, které jsou odpovědné za dopravu v úřadech samosprávy. 
Respondentů, kteří již CNG používají, byla položena tato otázka:
Co Vás motivovalo k zavedení vozidel na pohon CNG?
5. Graf – Důvody použití CNG
Zdroj: Ipsos Tambor
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Všem respondentům byla položena otázka:
Jaké jsou podle Vás výhody vozidel na zemní plyn?
6. Graf – Výhody vozidel na zemní plyn Zdroj: Ipsos Tambor
Všem respondentům byla položena otázka:
Jaké jsou podle Vás nevýhody vozidel na zemní plyn?
7. Graf – Nevýhody vozidel na zemní plyn   Zdroj: Ipsos Tambor
Z výzkumu vyplývá, že hlavním důvodem, proč si dopravci pořizují vozidla na pohon 
CNG jsou z pohledu samosprávných celků ekologické důvody a z pohledu soukromých 
dopravců jsou to menší náklady na palivo. Zatímco hlavním důvodem, proč si dopravci 
tyto vozidla nepořizují, patří špatná infrastruktura čerpacích stanic CNG. 
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4. VLASTNÍ NÁVRHY ŘEŠENÍ
S ohledem na to, že se v současné době společnosti nedaří moc dobře - především díky 
světové krizi, je těžké něco radit. Cesta, jak ven z krize, je jednoduchá – prodávat více 
autobusů a tím zvýšit tržby. To se však lépe řekne než provede. S ohledem na různé 
faktory si myslím, že by se společnost měla více orientovat na prodej a výrobu autobusů 
na plynový pohon CNG. V současné době podnik vyrábí pouze jeden typ autobusu na 
CNG – CitelisCNG se speciálně vyvinutým motorem Cursos 8 CNG, v délce 12m a 
nebo 18m. Objem výroby těchto autobusů zaostává prozatím za výrobou autobusů na 
klasické pohony. Z celkového objemu objednávek tvoří asi 10% objednávky právě na 
tyto autobusy. 
Lze však počítat s tím, že v budoucnu by se měl zájem o něco zvýšit. Dle doporučení 
EU by do roku 2020 mělo na území ČR jezdit minimálně 20% veškeré dopravy na 
alternativní pohony a z toho 10% právě na plynový CNG pohon. Ve zbylých 10% se již 
počítá z části s vodíkovými pohony, část také připadne ještě na biopaliva a hybridní 
pohony.
Ovšem ani ČR nezůstává pozadu za EU a sama se snaží tuto problematiku řešit. Dle 
bývalého ministra životního prostředí Martina Bursíka je nejperspektivnější alternativní 
palivo právě stlačený zemní plyn. Mimojiné Vláda ČR nahrazování starých autobusů za 
autobusy nové na CNG pohon podporuje. Očekává se, že do roku 2020 bude cca 15%
autobusů městské a linkové dopravy vyměněno za autobusy na alternativní pohony a 
z toho zhruba právě 10% autobusy na CNG. Je tedy téměř jisté, že poptávka po těchto 
autobusech se bude zvyšovat, neboť v současné době je v ČR zaregistrováno cca 20 416 
autobusů (stav k 31.12.2008) a z toho je pouze asi 300 autobusů na alternativní pohon –
to znamená asi 1,5%. Vzhledem k tomu, že by do roku 2020 – tedy během 10 let, mělo 
toto procento vzrůst minimálně o cca 9%. Vzniká zde obrovský prostor pro výrobce 
autobusů na CNG.
V číslech to znamená, že se trh otevře asi pro dalších 2000 autobusů na CNG pohon. 
Kapacita společnosti Iveco Czech republic dovoluje vyrobit až 13 autobusů za den (při 
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plně využité kapacitě). Je tedy zřejmé, že by společnost měla na nějakou dobu o 
budoucnost postarané.
4.1. OČEKÁVANÝ PODÍL NA TRHU S AUTOBUSY NA 
CNG 
Ačkoliv se zde otevírá obrovský prostor pro výrobce autobusů, otázkou zůstává, zda-li 
se zákazníci obrátí právě na společnost Iveco Czech Republic, neboť v ČR existuje na 
tak malou zemi, jakou ČR je, poměrně silná konkurence, co se autobusů na CNG pohon 
týče. Tyto autobusy nabízí i společnost Tedom, s.r.o., která má ve své nabídce z 90%
autobusy na CNG. Tento druh autobusů však nalezneme i v nabídce společnosti SOR
Libchavy,s.r.o. Je třeba brát v úvahu i zahraniční výrobce, kteří  také „ukrojí“ část 
poptávky. Dle předpokladů se dá očekávat, že společnosti budou o svůj podíl na trhu 
bojovat.
V současné době se však můžeme pouze dohadovat o tom, jaký podíl si utrhne  která 
společnost. Na základě současného vývoje se dá se ale předpokládat, že jako největšímu 
výrobci autobusů v ČR připadne právě největší podíl společnosti Iveco Czech republic, 
jako druhý v pořadí by měla být společnost SOR Libchavy jako druhý největší výrobce 
autobusů ČR. Myslím si, že společnost Tedom, ačkoliv se jedná o malou společnost má 
velký potenciál a budoucnost ukáže, jak s ním naloží a jak moc ovlivní trh s autobusy. 
Velkou část poptávky také uspokojí zahraniční výrobci jako je polský Solaris, Scania, 
Volvo, Mercedes-Benz apod.
Uvažujeme-li, že poptávané množství (na území ČR) bude celkem cca 2000 autobusů, 
společnost si z tohoto počtu utrhne zhruba 40% - to znamená vyrobit asi 800 autobusů.
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8. Graf - Předpokládaný scénář poptávky u vybraných výrobců
Zdroj: autor
4.2. POROVNÁNÍ CNG A DIESEL AUTOBUSŮ
Ačkoliv podle ekonomických teorií není základním cílem podniků zisk, nýbrž 
ekonomická hodnota podniku, já budu brát jako hlavní faktor při posuzování zda se 
vyplatí CNG autobusy vyrábět zisk. Výrobu obou autobusů bych ráda porovnala i 
z hlediska dalších faktorů jako příspěvek ke krytí fixních nákladů a bod zvratu.  Jako 
základnu budu brát vyčíslených 800 autobusů a výsledkem by měl být závěr, zda-li se 
společnosti vyplatí vyrábět autobusy na CNG.
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4.2.1. ZISK – PŘI OBJEMU VÝROBY 800 AUTOBUSŮ
NÁKLADY
Společnost v současné době již autobusy na pohon CNG vyrábí. Není tedy potřeba 
výrazně měnit výrobní postupy, investovat do zcela nových strojů či přijímat nové 
zaměstnance nebo je vysílat na drahá školení.
Fixní náklady - Co se týče fixních nákladů na výrobu autobusů na CNG i na diesel 
motory, ty zůstanou prakticky stejné jako při výrobě běžných autobusů na naftu. Fixní 
náklady by se neměly měnit vlivem množství vyrobených autobusů na CNG místo 
autobusů na naftu. Roční fixní náklady  tvoří průměrně za rok 2008 a 2007 1 121 156
tis.Kč. Pro účely výpočtu zisku při výrobě 800 autobusů jsem toto číslo však upravila -
aby výsledky zisku měly vypovídací hodnotu, přepočítala jsem fixní náklady na období, 
během kterého je vyrobeno právě 800 autobusů. Při plném využití výrobních kapacit, 
společnost 800 autobusů vyrobí za 73 dnů. Fixní náklady, které připadají na toto období 
tvoří 227 346 tis.Kč.
Variabilní náklady - Pokud bude společnost vyrábět větší množství  autobusů na CNG, 
zvednou se náklady variabilního rázu. Komponenty, které se do autobusů instalují, jsou 
finančně náročnější. Jedná se zejména o speciálně vyvinutý motor, který je upraven na 
pohon CNG a další technologie, které tento druh pohonu umožňují. Náklady se však 
mění i vlivem toho, co si zákazník objedná. V případě, že si zákazník přeje např. lepší 
čalounění sedadel, cena za kvalitnější látku se samozřejmě promítne i v nákladech a 
následně i v celkové prodejní ceně. Průměrné variabilní náklady na 1 dieselový autobus 
a na 1 autobus CNG jsou uvedeny v tabulce.
Typ autobusu Diesel [v tis. Kč] CNG [v tis. Kč]
Variabilní náklady na 1 ks 2 565 5 100
14. Tabulka - Variabilní náklady 
Zdroj: Interní zdroj společnosti Iveco Czech Republic
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VÝNOSY
Prodejní cena autobusu se značně liší díky řadě faktorům. Cena se mění na základě toho, 
co si zákazník objedná, jak jsem se zmiňovala v předešlém odstavci. Mimojiné si však 
společnost připočítává marži, jejíž velikost je různá. Velikost marže se odvíjí od země, 
do které autobusy putují. Co se týče Evropy, největší marži si společnost připočítává 
autobusům, které míří do Francie – marže zde tvoří až 25%. Průměrně se však jedná o 
marži na úrovni 13%. 
Typ autobusu Diesel [v tis. Kč] CNG [v tis. Kč]
Prodejní cena za 1 ks 2 898 5 765
15. Tabulka – Výnosy/1ks
Zdroj: Interní zdroj společnosti Iveco Czech Republic
ZISK
Typ autobusu Diesel [v tis. Kč] CNG [v tis. Kč]
Tržby 2 318 400 4 612 000
Fixní náklady za 73dní 227 346 227 346
Variabilní náklady na 800ks 2 052 000 4 080 000
Zisk (před zdaněním) 39 054 304 654
16. Tabulka – Zisk Zdroj: autor
Pokud porovnáme prodej 800 diesel autobusů a CNG autobusů, je zcela patrné, že 
společnosti se více vyplatí vyrábět autobusy na CNG. Ačkoliv náklady na výrobu tohoto 
autobusu jsou vyšší, rozdíl vzniká v marži, která se počítá procentem. Čistě 
matematicky – jelikož prodejní cena autobusu na CNG je vyšší, je jasné, že absolutní 
marže musí být vyšší než u diesel autobusů. S ohledem na zisk před zdaněním je 
výsledek naprosto jednoznačný. Při výrobě 800 dieselových autobusů se společnosti 
sice pokryjí náklady, ale není dosaženo tak vysokého zisku před zdaněním jako u CNG 
autobusu.  Společnosti tedy mohu doporučit, aby CNG autobusy vyráběla.
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4.2.2. PŘÍSPĚVEK KE KRYTÍ FIXNÍCH NÁKLADŮ A 
ZISKU – PŘI OBJEMU VÝROBY 800 
AUTOBUSŮ
PŘÍSPĚVEK KE KRYTÍ FIXNÍCH NÁKLADŮ „K“
Typ autobusu Diesel [v tis. Kč] CNG [v tis. Kč]
Tržby 2 318 400 4 612 000
Variabilní náklady 2 052 000 4 080 000
„K“ 266 400 532 000
„K“/ks 333Kč 665Kč
17. Tabulka - Příspěvek ke krytý fixních nákladů a zisku
Zdroj: autor
Při výpočtu příspěvku ke krytí fixních nákladů a zisku vycházím opět z
vyčísleného počtu 800 prodaných autobusů na CNG a stejného počtu dieselových 
autobusů. Z hlediska příspěvku ke krytí fixních nákladů není třeba dlouhých komentářů. 
Z tabulky je patrné, že v případě dieselových autobusů je příspěvek ke krytí fixních 
nákladů pouze 266 400 tis.Kč, zatímco v případě výroby stejného počtu autobusů na 
CNG činí příspěvek na krytí fixních nákladů  532 000 tis.Kč. Toto hledisko 
jednoznačně mluví pro výrobu autobusů na CNG.
4.2.3. BOD ZVRATU
Nyní již nebudu počítat s vyčísleným objemem 800 autobusů. Pro účely výpočtu bodu 
zvratu toto není ani možné. Ovšem i tak se budu pohybovat pouze v teoretické rovině, 
neboť v této kapitole bych chtěla vyčíslit, kdy společnost dosáhne doby obratu v případě, 
že bude pouze vyrábět autobusy na CNG a to při plně využité kapacitě, to znamená cca 
4000 autobusů za rok, a kdy společnost dosáhne doby obratu v případě, že bude vyrábět 
pouze dieselové autobusy opět při plně využité kapacitě. Tatu skutečnost je v praxi 
nepravděpodobná. Společnost v současné době při plné kapacitě nevyrábí a také se 
zřejmě nestane, že by společnost vyráběla pouze dieselové autobusy nebo výhradně 
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CNG autobusy. Účelem je ukázat, že výroba CNG autobusů je pro společnost 
výhodnější.
ksQbzDIESEL 3367
25652898
1121156 


Bodu zvratu u dieselových autobusů společnost dosáhne tehdy, kdy vyrobí 3 367 ks 
těchto autobusů. To znamená, že asi za 304 dnů společnost pokryje fixní náklady.
ksQbzCNG 1686
51005765
1121156 


Při výrobě CNG autobusů společnost dosáhne bodu zvratu při výrobě asi 1686 ks. To 
znamená asi po 152 dnech. 
4.3. PŘEKÁŽKY
NEDOSTATEČNÉ INFORMACE ZÁKAZNÍKA
Přestože žijeme v 21.století, kdy je problémem spíše nadbytek informací, co se týče 
povědomosti o autobusech na plynový CNG pohon, existuje stále mnoho předsudků, 
které plynou z nedostačujících informací. Mnoho zájemců odrazuje fakt, že zde 
neexistuje dostatečná infrastruktura čerpacích stanic. To je sice pravda, ale již na konci 
tohoto roku by se měla situace zlepšit a v dlouhodobém horizontu by se měla situace 
zlepšit zcela rapidně. Infrastruktura čerpacích stanic CNG by se měla zcela vyrovnat 
současné infrastruktuře LPG či běžných paliv jako je benzín a nafta.
Další rozšířenou pohádkou o těchto autobusech je, že autobus je nebezpečný. Je sice 
pravda, že pro tyto autobus platí o něco přísnější bezpečnostní pravidla při garážování a 
„servisování“ autobusů. Nicméně co se např. z požárního hlediska týče, je nebezpečí 
dokonce menší než u klasických pohonů.
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Nedostatečná informovanost se netýká jen vozidel CNG, ale o alternativních palivech 
obecně. To samozřejmě snižuje poptávku ze strany zákazníků. Přitom by tato bariéra 
šla jednoduše odstranit – prohloubit propagační aktivity ze strany orgánů státní správy.
NEZÁJEM PROVOZOVATELŮ AUTOBUSŮ
Jedná se především o městské podniky, které mají často silné vazby na obchodníky 
s kapalnými pohonnými hmotami. Tyto podniky následkem toho pak nemají 
samozřejmě takový zájem provozovat ekologicky šetrnější dopravu.
LPG VS. CNG
Další skutečností, která brzdí další nákup vozidel na CNG je prozatím jiné palivo – LPG, 
které má v současné době silnější postavení než CNG. Celé odvětví LPG celkem dobře 
obstává v tržním prostředí a má řadu výhod – samozřejmě i nevýhod. Pozitivem je 
především to, že již nyní existuje na našem území vybudovaná infrastruktura čerpacích 
stanic LPG – není třeba budovat žádné plynové potrubí jako u CNG a není třeba 
pracovat s vysokým tlakem v potrubí jako u CNG. Vložená energie na stlačení se 
následně ztrácí.. Na druhou stranu velkou nevýhodou LPG je nemožnost vozidla s LPG 
pohonem parkovat v podzemních garážích.
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ZÁVĚR
Cílem mé práce bylo především navrhnout způsob, jak by se společnost  mohla dále 
rozvíjet. Rozhodla jsem se společnosti navrhnout, aby kladla více důraz na autobusy na 
alternativní paliva. Důvodů, proč si myslím, že by se společnost měla ubírat tímto 
směrem, je hned několik. Spolu s rychlým vývojem technických výdobytků, které 
každodenně používáme, stejně rychle ničíme i naši planetu – právě jejich užíváním. 
Největším producentem emisí jsou doprava a domácnosti. Pokud chceme planetu předat 
dalším generacím, měli bychom ožehavý problém emisí začít řešit. Další věcí je, že 
používání pohonných hmot na bázi ropy nemůže být využíváno donekonečna. Zásoby 
ropy jsou omezené a její spotřeba během let narostla tolik, že v současné době se jen 
spekuluje o tom, kdy zásoby budou zcela vyčerpány. Omezenost tohoto zdroje také 
dává moc do rukou lidí, kteří tyto zdroje mají a kteří s námi mohou díky tomu 
manipulovat. Ze společenského hlediska vše mluví pro, aby se nejen společnost Iveco 
Czech Republic orientovala právě na autobusy na alternativní paliva, ale aby se i ostatní 
společnosti začaly zajímat o to, co se děje s přírodou a Zemí jako takovou. 
V střednědobém horizontu je za nejperspektivnější alternativní palivo považován 
stlačený zemní plyn – CNG. Zásoby zemního plynu jsou o něco větší než zásoby ropy, 
předpokládá se že vydrží asi na 200let. Emise spalováním zemního plynu jsou 
v průměru o 70% nižší. S ohledem na to, že Evropská Unie bojuje za to, aby  do roku 
2020 20% veškeré dopravy jezdilo na alternativní pohony – z toho právě 10% by mělo 
být na pohon CNG, o tyto produkty bude o něco větší zájem. Mimojiné pořizování
CNG autobusů i palivo samotné stát podporuje poskytnutými dotacemi, nulovou silniční 
daní či spotřební daní. Všechno tedy hraje do karet alternativním palivům a myslím, že 
se dá  očekávat, že poptávka po těchto autobusech poroste. Vzniká zde tedy prostor  pro
společnosti, které CNG autobusy vyrábí, a proto by toho měla společnost Iveco Czech 
Republic využít a co největší část poptávky si ukrojit pro sebe.
Pro zákazníka je pořízení CNG autobusu výhodné, čímž je určitá míra poptávky 
zajištěna. Ovšem účelem podniků je zisk, proto stěžejním faktorem při rozhodování, 
zda-li tyto autobusy vyrábět ve velkém, je ekonomické hledisko. Na základě informací,
- 65 -
které mi byli poskytnuty společností především o nákladech na dieselové autobusy a 
CNG autobusy a prodejních cenách jsem se snažila zjistit, zda-li se výroba autobusů na 
CNG společnosti vyplatí. K tomuto účelu jsem využila výpočtu předpokládaného zisku, 
bodu zvratu a příspěvku ke krytí fixních nákladů a zisku. Ve všech případech bylo 
výsledkem, že výroba autobusů na CNG se společnosti vyplatí. Rozdíly u všech 
výpočtů dosahovaly poměrně výrazných rozměrů. Proto si myslím, že společnosti nelze 
nic jiného než výrobu CNG autobusů doporučit a zároveň se snažit, aby získala co 
největší podíl na trhu s CNG autobusy.  
Na závěr své práce bych ráda uvedla, že výroba autobusů ve Vysokém Mýtě je již 
tradicí. Po dlouhých peripetiích nakonec z trhu zmizel název Karosa, který byl nahrazen 
názvem největšího akcionáře. Je to ztráta něčeho dalšího „českého“. Ačkoliv společnost 
dosud prosperovala a každoročně dosahovala nemalých zisků, v současné době se ji 
vlivem světové krize nedaří moc dobře. Já doufám, že se jí v brzké době bude opět 
dobře dařit a že ji k tomu snad i trochu napomůže moje práce. 
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PŘÍLOHA Č.1 – CITELIS CNG 12M
Autobus CITELIS 12M
délka šířka hmotnost obsaditelnost výkon rychlost
11,9m 2,5m 11 200kg 100 osob 180kW 80km/h
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PŘÍLOHA Č.2 – CITELIS CNG 18M
Autobus CITELIS 18M
délka šířka hmotnost obsaditelnost výkon rychlost
17,8m 2,5m 17 300kg 157 osob 213kW 80km/h
